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La preclusione dei livelli apicali all’interno delle organizzazioni continua a costituire un problema irrisolto (nonostante i 
numerosi interventi realizzati dalle politiche europee e nazionali, tra le quali la recente legge Golfo Mosca sulla presenza 
delle donne nei CdA) con ricadute sociali sul piano dell’uguaglianza delle opportunità, del potere, della visibilità e del 
prestigio connessi a certe occupazioni e alla loro desiderabilità sociale. I fenomeni di segregazione occupazionale verti-
cale dunque resistono, sebbene le posizioni intermedie (quelle dei quadri, dei funzionari e degli staff) siano ricoperte in 
misura crescente da donne. Tuttavia i pregiudizi di genere, le maternità e limitati strumenti di conciliazione costituiscono 
un forte limite ad una configurazione paritaria delle situazione del lavoro di uomini e donne paritaria tra uomini e donne.  
Pur a fronte di una crescente sensibilità delle politiche, e di una aumentata attenzione al fenomeno anche da parte di 
molte imprese, gli stereotipi di genere hanno ancora la meglio, specie quando si tratta di compiere il “salto” verso le 
stanze del potere. Ciò che ancora manca in modo pervasivo nel tessuto sociale e produttivo è l’idea di una reale parità di 
genere in tutti gli ambiti della vita degli individui: un obiettivo raggiungibile solo a condizione che in tutti i contesti (fami-
glia, scuola, imprese, istituzioni) e con continuità nel tempo si attui una socializzazione progressiva alla parità. 
 
Un dibattito che viene da lontano: metafore invisibili 
per descrivere la segregazione occupazionale 
Il tema della segregazione occupazionale riscuote alterne 
fortune: da una parte, si insiste sulla sua rilevanza e persi-
stenza, anche in forme occulte e più subdole, all‟interno di 
uno scenario caratterizzato da protezioni formali (garantite 
da legislazioni nazionali e internazionali) sempre più atten-
te alle declinazioni del tema; dall‟altra, si considera questo 
dibattito praticamente esaurito, o perché se ne è scritto e 
detto ampiamente o perché le discriminazioni sembrerebbe-
ro essere state in larga parte superate. In realtà, il fenomeno 
con le sue criticità non solo persiste (ragion per cui conti-
nua ad essere rilevante occuparsene), ma assume forme 
inedite; il che richiede nuove riflessioni e nuovi interventi, 
calibrati sulle nuove forme della disuguaglianza di genere. 
Sebbene ci siano dunque molte e fondate ragioni per so-
stenere l‟occupazione femminile e promuovere la parità di 
genere nel mercato del lavoro, di fatto le azioni normative, 
pur indispensabili, da sole sembrano non essere ancora suf-
ficienti per innescare quel cambiamento culturale che è alla 
base di una reale parità tra i generi. Sappiamo che a 
tutt‟oggi il divario tra uomini e donne persiste, in alcune 
aree del paese più che in altre (il sud continua ad essere in 
una posizione estremamente critica), per certe categorie di 
donne più che per altre (quelle con titolo di studio inferiore, 
straniere, con due o più figli). L‟obiettivo ONU 
dell‟eliminazione delle disuguaglianze di genere in ogni 
ambito di vita entro il 2030 sembrerebbe quasi utopistico
1
, 
almeno in un paese come l‟Italia in cui le resistenze cultu-
rali in tal senso sono ancora profondamente radicate, le im-
prese scarsamente sensibili verso l‟introduzione di misure 
family friendly, ed il sistema di welfare, nella sua parte di 
aiuti alle famiglie, è debole ed inadeguato al sostegno della 
doppia presenza. 
La metafora del soffitto di cristallo, di lontana memoria, 
si ripropone con attualità anche oggi. È innegabile che quel 
soffitto invisibile si sia spostato di alcuni piani più in alto: 
tutti i dati, nazionali e internazionali, seppure con differen-
ze tra paesi e settori (il settore pubblico favorisce le donne 
e le progressioni di carriera; il privato stenta, specie in im-
prese di dimensioni medie e piccole), confermano che le 
donne di oggi raggiungono, con molta più facilità e senza 
rinunce estreme rispetto alle donne di ieri i livelli intermedi 
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all‟interno delle organizzazioni. Vuol dire che riescono con 
una relativa disinvoltura a raggiungere le posizioni di qua-
dro intermedio, staff, funzionario e professionals (secondo 
una variegata e spesso “customizzata” nomenclatura). Ma 
se in verticale le progressioni di carriera sembrano  più fa-
cilmente accessibili, ecco in agguato il cosiddetto labirinto 
di vetro, un groviglio di snodi e curve, più o meno visibili, 
che condizionano un percorso lineare, creando da una parte 
la sensazione continua di perdersi, ma alimentando 
dall‟altra la sottile speranza di riuscire a raggiungere la me-
ta e trovare la via di uscita
2
. Infine, anche quando la pro-
gressione di carriera è avviata verso posizioni apicali (ma 
anche molto al di sotto di esse), non è infrequente il feno-
meno definito glass cliff
3
, ossia il precipizio di vetro, con 
cui ci si riferisce al fatto che le donne, arrivate in posizioni 
di potere all‟interno delle organizzazioni, più frequente-
mente degli uomini, ricoprono quei ruoli per periodi di 
tempo limitati e poi precipitano a gradini inferiori; o co-
munque sono tenute implicitamente a dimostrare, in modo 
continuativo e senza défaillances, il proprio talento. 
Come e dove si manifestano le disuguaglianze occupa-
zionali? 
È noto che i fattori che influiscono sul differenziale di 
genere in ambito occupazionale sono riconducibili in ulti-
ma istanza a tre: la difficile conciliazione tra vita familiare 
e lavoro; i differenziali nei livelli di istruzione e di  ricono-
scimento del merito; le resistenze culturali e sociali in me-
rito alla divisione del lavoro domestico in base 
all‟appartenenza di genere. 
La doppia presenza: conciliare famiglia e lavoro 
2.1 Quanto al primo aspetto, quello della conciliazione 
famiglia-lavoro, sia i dati di ricerca sia la riflessione teori-
ca degli ultimi dieci anni inducono a ritenere che la presen-
za di forti politiche a sostegno dei carichi di famiglia e di 
una più equa ripartizione del lavoro di cura tra uomini e 
donne favoriscano la partecipazione delle donne al mercato 
del lavoro e il mantenimento dell‟occupazione anche in 
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presenza di due o più figli
4
. L‟impatto negativo della fe-
condità sul mantenimento dell‟occupazione o sulla ricerca 
di un impiego si concentra nel periodo in cui i figli sono 
piccoli
5
. Quando le donne riescono, durante questo perio-
do, a mantenere l‟occupazione, lo fanno a discapito della 
carriera, con una riduzione dell‟orario di lavoro, e con qua-
lifiche di fatto inferiori ai coetanei maschi, o con opportu-
nità di carriera di fatto molto ridotte, aggiungendo allo 
svantaggio di genere anche quello della maternità
6
. Per 
questo motivo la maternità è percepita dalle donne stesse e 
rappresentata dalle imprese come una condizione di svan-
taggio e ostacolo: Swiss e Walker nel 1993 utilizzarono 
l‟espressione maternal wall (muro della maternità)
7
 per in-
dicare il fatto che l‟esperienza dell‟avere figli (che dovreb-
be coinvolgere in pari misura padri e madri) costituisce in 
realtà l‟evento svolta soltanto all‟interno delle biografie 
professionali femminili, intorno al quale prendono forma 
scelte di vita e destini occupazionali. Pertanto le diverse 
carriere (familiare, occupazionale, personale) entrano in ri-
sonanza, intrecciandosi e sovrapponendosi con effetti che 
vanno anche al di là della capacità di controllo delle loro 
“titolari”.    
È un risultato consolidato in letteratura che maternità, 
partecipazione femminile al mercato del lavoro, progres-
sioni di carriera siano variabili strettamente connesse, con 
differenze sensibili tra paesi in relazione ai pacchetti di aiu-
ti per la conciliazione
8
. 
Il sorpasso delle donne nell‟istruzione 
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2.2 La seconda variabile correlata alle disuguaglianze di 
genere nel mercato del lavoro è l‟istruzione: in passato la 
relazione tra partecipazione femminile al mercato e livelli 
di istruzione era inversamente proporzionale (erano me-
diamente le donne meno istruite dei coetanei maschi ad en-
trare e rimanere nel mercato del lavoro, in virtù di percorsi 
scolastici più professionalizzanti e più brevi). Almeno fino 
agli anni Settanta il modello di partecipazione al mercato 
del lavoro da parte delle donne era quello “a L rovesciata”
9
, 
che legittimava la divisione dei ruoli tra il maschio male 
bread-winner e la donna care-giver verso bambini, anziani 
e attività domestiche. Oggi il sorpasso nell‟istruzione è sta-
to compiuto: le donne studiano mediamente più a lungo e 
con risultati migliori rispetto ai coetanei, escono meno fre-
quentemente dai percorsi dell‟obbligo, conseguono il di-
ploma con votazioni più elevate, si iscrivono con successo 
alle Università, e completano la loro formazione anche in 
quei corsi di laurea delle “scienze dure” che la stereotipia 
di genere considerava maschili. Persiste ancora una con-
centrazione significativa delle laureate italiane nelle disci-
pline umanistiche, sebbene in attenuazione per le più gio-
vani (47% tra le donne con almeno 45 anni, 33% tra quelle 
con meno di 35 anni, secondo i dati Almalaurea, aggiornati 
al 2014). La scelta di alcuni settori disciplinari è connessa 
con l‟esercizio di occupazioni come: l‟insegnamento, o le 
professioni “sociali” e di cura, che tradizionalmente sono 
caratterizzate da concentrazione femminile, svalutazione 





Professioni maschili e femminili: stereotipi che resistono  
2.3 La terza variabile che condiziona, negativamente, la 
partecipazione femminile al mercato del lavoro, è di tipo 
socio culturale. L‟Italia si colloca tra i paesi mediterranei 
che restano ancorati a pregiudizi di genere in merito alla 
presenza femminile nell‟economia formale, ad una sbilan-
ciata distribuzione del lavoro riproduttivo e di cura e, non 
da ultimo, a preconcetti sulle differenze attitudinali che 
renderebbero le donne, biologicamente o culturalmente, 
meno adatte e capaci per certi compiti. Già negli anni No-
vanta alcuni studi avevano posto in luce gli effetti di tali 
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toria e facoltativa previste dalla L. n. 53/2000. Cfr. D. Del Boca - 




: le donne venivano raffigurate, confrontate con 
gli uomini, come maggiormente avverse al rischio, dotate 
di minore autostima, meno propense ad operare in contesti 




Secondo la crowding hypothesis
13
, i datori di lavoro 
escludono le donne (spesso deliberatamente, talora incon-
sapevolmente) proprio in forza di preconcetti di genere, da 
quelle particolari occupazioni, ritenute “maschili”, cioè più 
consone ai maschi, con conseguente “affollamento” delle 
donne lavoratrici nelle altre occupazioni, che vengono 
quindi definite “femminili”. La conseguenza di tale com-
portamento è che l‟offerta di forza lavoro femminile verso 
queste occupazioni aumenta e, di conseguenza, diminui-
scono i salari. Secondo altra teoria, sarebbero le donne 
stesse ad auto escludersi da certi posizioni occupazionali, 
prediligendo i settori del mercato che richiedono investi-
menti in capitale umano minori o comunque meno esposti 
ad obsolescenza; una decisione, in contrasto con 
l‟incremento dei tassi di istruzione femminile, ma com-




Di qualsiasi natura si tratti, se esito di una auto selezione 
o di una resistenza da parte dei datori di lavoro, sta di fatto 
che il meccanismo che opera qui è quello della segregazio-
ne orizzontale
15
. Una delle conseguenze è il differenziale di 
genere, spesso spiegabile unicamente con pregiudizi e ste-
reotipi: non a caso infatti sono le donne con figli minori a 
ricevere le retribuzioni meno elevate o comunque a subire 




Più in generale, si tratta di una situazione condivisa, seb-
bene in modo meno evidente che in Italia, dalla maggior 
parte dei paesi europei, riconducibile dovunque a fattori 
comuni. Spesso l‟assenza per maternità (tanto più se pro-
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lungata con i congedi successivi a quello obbligatorio) è 
percepita dai datori di lavoro come un limitato committe-
ment da parte delle donne rispetto al lavoro. Inoltre, gli 
stessi datori di lavoro assumono che, divenute madri, le 
donne, al rientro dalla maternità, siano meno “produttive”. 
L‟esistenza di un significativo differenziale di genere è 
confermato da diverse rilevazioni periodiche (ISFOL 2005, 
2007, 2009, 2011)
17
. A parità di istruzione, età, area geo-
grafica di residenza, settore occupazionale, il genere sem-
bra ancora fare la differenza. Sul fronte familiare un ruolo 
cruciale è poi svolto dalla limitata o nulla condivisione del 
carico di lavoro domestico e di cura con il partner. Nume-
rose indagini confermano che il tempo dedicato da donne e 
uomini a tali attività è sbilanciato a sfavore delle donne, 
che di conseguenza hanno meno tempo libero e meno tem-
po da dedicare al lavoro retribuito. I padri italiani continua-
no ad essere per lo più “ospiti e deleganti” (secondo una ti-
pologia elaborata da Istat, 2006), invece che “helpers”. Il 
modello del cosiddetto collaborative co-parenting non pare 
una prassi delle famiglie italiane
18
. E la combinazione, 
spesso sinergica, delle variabili indicate gioca un ruolo di 
rallentamento rispetto all‟occupazione femminile. 
Le donne occupate hanno poi  ulteriori difficoltà oltre 
quelle legate alla gestione ordinaria del lavoro retribuito e 
di quello di cura (e la loro minore disponibilità in termini di 
tempi, orari e trasferte costituirebbe la causa della loro mi-
nore presenza nei luoghi del potere). A parità di condizioni 
i dati indicano che ad oggi persiste anche il problema del 
differenziale salariale.
19
 Su questo tema la Commissione 
Europea si è espressa chiaramente in diverse occasioni: nel 
2006 ha pubblicato un documento, intitolato A Roadmap 
for Equality between Women and Men 2006-2010, che 
identifica nell‟eliminazione del differenziale salariale di 
genere una delle priorità da raggiungere. L‟anno successivo 
la Commissione si è ulteriormente espressa sull‟argomento 
con una Comunicazione (Tackling the pay gap between 
men and women) con la finalità di individuare azioni politi-
che, giuridiche e sociali a sostegno dell‟occupazione. Agire 
sui differenziali salariali, così come sulle misure di conci-
liazione, è uno dei modi con cui i paesi dell‟Unione cerca-
no di raggiungere l‟obiettivo dell‟incremento degli occupa-
ti. Non a caso dal 2008 il gender pay gap viene inserito tra 
gli indicatori per il monitoraggio delle politiche per 
l‟occupazione degli Stati Membri. È dunque la crescita del 
tasso di occupazione a preoccupare l‟UE, e le azioni di pa-
rità sono strumentali a questo obiettivo.  Ben sapendo che 
l‟occupazione maschile ha ormai pochi margini di miglio-
ramento, è soltanto agendo su quella femminile (e quindi 
rimuovendo o limitando gli ostacoli che la rallentano) che i 
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paesi membri possono sperare di raggiungere nuovi tra-
guardi. 
Se gli ordinamenti prevedono che venga corrisposta la 
stessa retribuzione per lo stesso lavoro (equal pay for equal 
work or equal value), e quindi di fatto rendono incontesta-
bile sul piano formale il principio della parità retributiva, di 
fatto ci sono altri fattori che rendono tale parità inapplicata: 
dalla quota del salario variabile (attraverso le ore di lavoro 
straordinario, i super minimi, i premi di risultato e tutti i  
dispositivi personalizzabili all‟interno della retribuzione del 
lavoratore), alla concentrazione, già ricordata, delle donne 
in ambiti occupazionali sfavorevoli per retribuzioni,  op-
portunità di carriera, visibilità e potere.
20
 
Arrivare dopo, non arrivare affatto 
Recentemente l‟attenzione del legislatore si è focalizzata 
su un ulteriore aspetto che rivela la discriminazione di ge-
nere nei luoghi di lavoro: la limitata presenza delle donne 
nelle posizioni apicali all‟interno delle organizzazioni. 
Il quadro che emerge dai dati nazionali ed europei con-
ferma la scarsa presenza di donne nei ruoli di vertice sia nel 
settore privato che in quello pubblico. Gli anni della crisi 
hanno impattato pesantemente su questa categoria di lavo-
ratori, diminuendone il numero di quasi un terzo (–29%), 
soprattutto all‟interno delle imprese di piccole e medie di-
mensioni (dati Eurostat, 2013)
21
. L‟Italia spicca nella con-
giuntura recessiva per un ulteriore primato negativo, perché 
tra il 2010 e il 2012 ha perso il 54,2% di top manager e 
quadri intermedi, contro una media UE di –30,6%. Sono 
stati soprattutto i settori commerciale/marketing e dell‟area 
tecnica/produzione i maggiormente colpiti; al settore si ag-
giunge la dimensione di impresa: sono stati più colpiti i 
manager che erano inquadrati in aziende di piccole dimen-
sioni (al cui interno non c‟erano più di tre dirigenti). 
In questo scenario le donne sembrano difendersi meglio: 
sono infatti in crescita nelle posizioni apicali nonostante il 
calo complessivo dell‟occupazione. Tra i dirigenti delle 
imprese private le donne aumentano del 15,8%, mentre gli 
uomini calano del 5%. Dal 2008 al 2012 la dirigenza fem-
minile è passata dal 2% al 14,5%. Ma anche per il gradino 
immediatamente inferiore a quello dirigenziale, il cosiddet-
to middle management, la crescita è stata pari al 24,1%, 
mentre per gli uomini solo del 5,4%. Le donne erano ne 
2008 pari al 24,9%, al 2012 sono al 28,1% (dati ManagerI-
talia elaborati a partire da dati INPS).
22
 Sebbene in crescita, 
i numeri indicano ancora un divario di genere consistente,  
più accentuato in alcuni settori, come quello finanziario che 
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 Si veda il Rapporto di Manageritalia: “Rapporto donne 2014. 




spicca per la più bassa presenza femminile all‟interno del 
management (soltanto il 3,3%). Contrariamente al senso 
comune le donne nelle posizioni top- executive si concen-
trano nelle imprese di minore dimensione, che però preve-
dono maggiori dispositivi a favore della conciliazione. Ciò 
significa che non sempre c‟è relazione tra l‟adozione di po-
litiche family friendly e la maggior probabilità di entrare in 
progressioni di carriera. 
Ma quali caratteristiche possiedono le donne che scalano 
le organizzazioni? La prima variabile rilevante è costituita 
dal titolo di studio: coerentemente con i dati sui livelli di 
istruzione della popolazione, anche (e forse a maggior ra-
gione) le donne in percorsi di carriera possiedono un titolo 
di studio superiore a quello dei coetanei maschi (al minimo 
la vecchia laurea quadriennale, spesso, oltre le lauree quin-
quennali, anche master e dottorati), specialmente se si tratta 
di coorti relativamente giovani (al di sotto dei 50 anni). È 
più probabile che siano in carriera e proiettate verso posi-
zioni di leadership donne tra i 30 e i 45 anni, mentre le 
donne di età superiori difficilmente sono riuscite a raggiun-
gere posizioni di vertice o a competere per arrivarci.  
A conferma del fatto che l‟accesso alla carriera e alle po-
sizioni di vertice è un fenomeno relativamente recente, c‟è 
poi il fatto che le donne in uscita dalle imprese con inqua-
dramento da dirigente o mansione superiore sono pochis-
sime e comunque numericamente molto al di sotto di quelle 
che stanno invece entrando: quindi è probabilmente in atto 
un effetto generazionale importante. Complessivamente le 
donne manager in Italia si attestano intorno al 25%, se si 
considerano le coorti delle 25-35enni e delle 35-45enni; la 




Non vi è, tuttavia, una eguale distribuzione di posizioni 
dirigenziali tra i settori produttivi, a conferma del fatto che 
la segregazione occupazionale comunque permane, seppure 
in forme diverse: nella comunicazione, il 40% dei dirigenti 
e middle management sono donne, raggiungono il 34,9% 
nelle risorse umane, il 22,6% negli uffici legali e il 21,4% 
nel marketing. Le donne sono invece pochissime nei ruoli 
direzionali tecnici e produttivi (solo il 7%), nei sistemi in-
formativi (7,4%) e nella logistica (7,8%), a conferma del 
fatto che esiste già una segregazione a monte dettata dalla 
scelta del percorso di studi. Quindi, anche se mediamente 
più istruite, le donne “scontano” ancora la propria prefe-
renza per discipline umanistiche e una scarsa propensione 
per le “scienze dure”, che le candiderebbero anche a per-
corsi di carriera in settori ancora prevalentemente maschi-
lizzati. 
Cosa si vede se si osserva il versante del pubblico impie-
go? Molti dati italiani ed europei sottolineano la differenza 
di trattamento ed opportunità all‟interno del settore pubbli-
co, nell‟ambito del quale si registrano maggiori chances 
per le donne. Certamente, in questo ambito, i meccanismi 
di reclutamento e di promozione paiono più “amichevoli” 
verso la parità di genere; orari e organizzazione del lavoro 
tendono ad essere più congeniali anche di fronte alle esi-
genze di doppia presenza, delle quali molte donne conti-
nuano ad essere investite. 
Tuttavia già i dati ISTAT riferibili al 2004 registravano  
la limitata presenza delle donne nei ruoli apicali delle pub-
bliche amministrazioni e le statistiche più recenti non evi-
denziano significativi miglioramenti. In seno alla Presiden-
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za del Consiglio e dei Ministeri, su un totale di 360 dirigen-
ti generali, le donne sono 138 (il 38%), ed a fronte di 44 
posizioni dirigenziali apicali, solo 13 sono “rosa” (il 30%). 
La presenza femminile in posizioni apicali sconta anche 
una forma di segregazione orizzontale: non a caso le donne 
ai vertici si trovano più frequentemente all‟interno del Mi-
nistero dei Beni Culturali, nelle Politiche sociali, 
nell‟istruzione, nell‟Ambiente mentre la loro presenza è 
esigua all‟Agenzia delle entrate, nel Demanio, nel Ministe-
ro delle Finanze. Ci sono indubbiamente settori in cui la 
partecipazione femminile è di gran lunga migliorata nel 
passaggio tra coorti di età: si pensi al fatto che ormai quasi 
la metà dei componenti della Magistratura ordinaria sono 
donne (il 48%) mentre ancora fino agli anni Novanta il dato 
era a meno del 20%, ma se si guardano gli incarichi di re-
sponsabilità la quota scende ancora al 17%. Nessuna donna 
è procuratore generale di Corte d‟appello, secondo i dati 
aggiornati del CSM; e nemmeno Presidente di un T.A.R. o 
del Consiglio di Stato. Analogo il panorama delle cariche 
politiche: alla Camera dei deputati il Segretario Generale e 
i vicesegretari generali sono uomini, così come sono ma-
schili le principali posizioni direttive, come i capo ufficio 
delle segreterie generali. In Senato al 2013 risultava essere 
presente un incarico direttivo affidato a una Consigliera. A 
livello comunale, sebbene anche qui le donne crescano in 
termini assoluti (la loro presenza si è incrementata note-
volmente arrivando al 21,5% nel 2013), persiste tuttavia 
una segregazione verticale, che le fa arrivare a ricoprire al 
massimo la carica di consigliere, ma non posizioni più ele-
vate: solo il 3,6% dei sindaci è donna, per la maggior parte 
in carica nei Comuni del Nord Italia (dati ANCI, 2013)
24
. 
Quale significato attribuire a questi fattori? 
Si potrebbe ritenere che la massiccia presenza delle don-
ne in molti settori, pubblici e privati, e la loro graduale 
avanzata in ambiti tradizionalmente maschilizzati siano  
indicatori di una trasformazione culturale. Tuttavia, il cam-
biamento sembra  troppo lento e faticoso per meritare 
ell‟attributo. Resiste infatti strenuamente la barriera alle 
posizioni di vertice, sia per effetto di meccanismi di sele-
zione e reclutamento, sia in conseguenza dei decisori pre-
posti a tali selezioni (per lo più uomini). Certo è che la sola 
azione legislativa (che purtroppo, come mostra anche la re-
cente legge Golfo Mosca, si può prestare a qualche esca-
motage per aggirarla
25
): non basta e dovrà essere supporta-
ta da iniziative di tipo culturale e da una socializzazione 
precoce alla parità di genere. 
E quando si arriva? 
Allorché si raggiunge la vetta all‟interno delle organizza-
zioni, si pone il problema della gestione e del mantenimen-
to del potere. Si è già accennato al fenomeno noto in lette-
ratura con l‟espressione “precipizio di vetro”: diversamente 
da un passato non troppo lontano quando le donne non si 
candidavano nemmeno per ruoli di leadership, oggi qual-
cuna riesce a raggiungere le stanze del potere, ad orientarsi 
nel labirinto ed a “sfondare” il soffitto di vetro, ma una vol-
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 Una delle strategie adottate dai CdA più refrattari alla parità di 
genere è consistita nella modifica statutaria all‟organo ammini-
strativo, non più collegiale ma unipersonale. 
ta arrivata la permanenza ai vertici sembra essere molto più 
precaria, anche “biograficamente“ (come vedremo 




Questa maggiore fragilità delle donne nelle stanze del 
potere deriverebbe dal fatto che esse sono sottoposte a con-
trolli e valutazioni più rigorose, da minori consensi dal bas-
so e da una minore capacità di attrarre e fidelizzare gli im-
piegati loro sottoposti. Si è del resto constatato che, anche 
in settori a maggioranza femminile, gli uomini riescono a 
fare carriera più frequentemente e rapidamente delle colle-
ghe, come se riuscissero a salire rapidamente i piani della 
piramide organizzativa grazie ad un glass escalator, una 
scala mobile di vetro. 
Gli studi sulla leadership prendono forma nella metà del 
Novecento
27
, focalizzandosi principalmente su qualità in-
nate, e poi espandendosi in ambito relazionale e contestua-
le. È soltanto con gli anni Novanta del secolo scorso che si 
formula un nuovo approccio, quello che definisce la leader-
ship in termini “trasformazionali”. Secondo la definizione 
di Bass
28
, la leadership trasformazionale poggia sul com-
portamento simbolico del leader, sulla comunicazione ver-
bale e non verbale, sul richiamo ai valori, tutti elementi che 
innescano la motivazione dei collaboratori, l‟empowerment 
dei gruppi di lavoro e dei singoli dipendenti, la fiducia. A 
differenza di quello “transazionale” (che si assicura con-
senso attraverso il meccanismo delle ricompense), il leader 
“trasformazionale” si propone di raggiungere una visione 
condivisa, incrementando la fiducia, sia in se stessi, sia nei 
confronti del leader, sia verso l‟organizzazione, con conse-
guenti effetti di rafforzamento e relazioni cooperative tra i 
componenti del gruppo. 
Molti studi confermano l‟esistenza di preferenze latenti 
per gli uomini allorché si libera una posizione di potere, 
anche a parità di qualifica e competenze tra uomini e donne 
29
. Inoltre il fatto che i manager vengano selezionati da co-
loro che già stanno oltre il soffitto di cristallo (per lo più 
uomini), porta a reclutare soggetti con le stesse caratteristi-
che
30
, spesso legate a stereotipi di genere: gli uomini sono 
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 B. Alimo-Metcalfe, Women in management: organizational 
socialization and assessment practices that prevent career ad-
vancement, in International Journal of Selection and As-
sessement, 1(2), 1993; B. Alimo-Metcalfe, Waiting for fish to 
grow feet! Removing organizational barriers to women‟s entry in-
to leadership positions, in M. Tanton (ed.), Women in manage-
considerati più disponibili quanto agli orari, non hanno in-
terferenze con la famiglia, hanno stili di gestione dei gruppi 
consolidati e rispetto ai quali le donne potrebbero risultare 
fattori di perturbazione. 
In tempi relativamente recenti, sono state le stesse orga-
nizzazioni a porre in discussione gli stili tradizionali di lea-
dership al maschile ed i criteri per il reclutamento nelle po-
sizioni apicali
31
: le caratteristiche “femminili” ,che in pas-
sato erano state considerate ostacoli alla carriera, sono di-
ventate una risorsa per creare nuovi modelli gestionali, 
contribuendo al superamento del modello di leadership an-
drogino, fondato su un mix di caratteristiche stereotipica-
mente maschili e/o femminili
32
. La nuova definizione della 
leadership ha messo in luce come essa sia efficace al pari 
di quella maschile, nonostante le condizioni più difficili in 
cui le donne spesso vengono a trovarsi
33
: anzi, lo stile 
femminile di gestire il potere e le relazioni ad esso connes-
se, sembra essere competitivo rispetto a quello maschile
34
. 
Collegandoci a quando detto a proposito della leadership 
trasformazionale, essa sarebbe una prerogativa del potere al 
femminile e garantirebbe maggiore partecipazione e condi-
visione degli obiettivi. Le donne sembrerebbero nel com-
plesso attuare stili di leadership che si ispirano o sono in-
fluenzati dal modello della cura, centrato sulla capacità di 
ascolto, sull‟attenzione al benessere dei membri 
dell‟organizzazione e sulla promozione di uno stile deci-
sionale di tipo partecipativo
35
. 
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 Sarebbe tuttavia riduttivo considerare lo stile di leadership in 
prospettiva individuale, come se si trattasse esclusivamente di una 
qualità personale (seppure marcata secondo il genere): il successo 
Un aspetto resta ancora quasi del tutto inesplorato: si trat-
ta della gerarchia interna alle posizioni di potere. Arrivare 
in cima non accomuna tutti i ruoli apicali perché alcuni 
hanno un intrinseco valore, una visibilità peculiare: sono i 
“posti di potere con più potere di altri”. Anche quando le 
donne raggiungono posizioni di vertice nelle organizzazio-
ni, sono per lo più concentrate in settori ai quali non è con-
nesso il massimo grado di potere: di fatto, quindi, non ac-
cedono alla cosiddetta “C-suite”, ossia alle posizioni di 
amministratore delegato, direttore generale o direttore fi-
nanziario (la lettera C sta ad indicare la carica di Chief; e la 
suite fa riferimento alle stanze prestigiose del potere). Se-
condo un recente sondaggio della Commissione Europea
36
, 
nelle principali società quotate europee solo il 5% dei Pre-
sidenti e il 16% dei membri dei CDA è donna). Se tuttavia 
le donne riescono ad arrivare in altre posizioni apicali (seb-
bene, come è stato mostrato fin qui, ancora troppo poco), 
bisogna chiedersi perché la loro partecipazione cali ulte-
riormente nelle stanze del Potere, con la P maiuscola. Sono 
in discussione quindi i meccanismi di selezione (ancora 
scarsamente gender neutral, viene da pensare): se sono gli 
uomini a selezionare, è più probabile che ricerchino qualità 
“maschili” e applichino stereotipi di (s) valutazione della 
leadership femminile e dei modi in cui essa si realizza. 
Intersezioni, traiettorie e corsi di vita: donne in equili-
brio tra lavoro, carriera e famiglia 
Si delinea in ogni caso una narrativa fatta di traiettorie 
femminili proiettate verso posizioni di responsabilità: le 
donne le percorrono ormai inarrestabilmente, nella certezza 
che le discriminazioni più eclatanti siano ormai dietro le lo-
ro spalle. Ma è una camminata (o corsa) condotta spesso in 
solitaria, superando ostacoli e sfuggendo a trappole che 
chiedono a tutti gli attori coinvolti, ricercatori compresi, 
consapevolezza della complessità di questi percorsi. Molti 
passi sono già stati compiuti per contrastare pratiche e idee 
che rendono la carriera femminile più esposta a rischi di 
quella maschile. La giurisprudenza è ormai consolidata su 
posizioni orientate alla parità di genere, ma niente assicura 
che, pur all‟ombra del diritto, la loro realizzazione sciolga, 
ipso facto, tutta la complessità propria dei processi e dei 
                                                                                        
della leadership è anche strettamente connessa al contesto (K. 
Klenke, Women and Leadership. A Contextual Perspective, New 
York, 1996). Tre sono gli elementi che connotano l‟ambiente in 
tal senso. In primo luogo il numero di uomini e donne all‟interno 
dell‟organizzazione, inoltre la gamma delle opportunità di carriera 
effettivamente a disposizione (e non solo formalmente) e infine le 
forme in cui si manifesta e si gestisce il potere. Quanto al primo 
aspetto, se le donne sono una minoranza, tendono a essere più vi-
sibili in ragione della loro appartenenza di sesso, piuttosto che in 
quanto lavoratrici. Inoltre in ambienti altamente maschilizzati le 
donne sono maggiormente spinte a conformarsi a modelli maschi-
li, secondo una logica di assimilazione da parte della cultura do-
minante. Ne può derivare una spinta a conformarsi al modello-
cultura dominante (quella maschile), oppure una valorizzazione 
della propria diversità, o infine una spinta al cambiamento, attra-
verso un mix di genere o addirittura arrivando al cambiamento 
dell‟ordine di genere all‟interno dell‟organizzazione. Le tre stra-
tegie vengono definite, rispettivamente, strategia neutrale rispetto 
al genere (gender-neutral), strategia positiva e strategia contestua-
le. Nelle organizzazioni in cui le donne hanno potere effettivo e 
possono fare massa critica, esse possono anche gestire in modo 
ottimale il potere. Cfr. B. Bertani, L‟individuo al lavoro in orga-
nizzazioni complesse, Milano, 2004. 
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. Il compito della sociologia è allora quello 
di intercettare quella complessità e darne conto in termini 
generalizzabili e osservabili. È assunto fin troppo ovvio 
della analisi sociologica che la spiegazione dei fenomeni 
sotto osservazione (in questo caso i mancati o difficili ac-
cessi delle donne alle posizioni apicali) non vada attribuita 
a circostanze uniche e irripetibili. È altresì riconosciuto che 
i processi sociali non hanno carattere deterministico, ma si 
sviluppano in un intreccio di cause molteplici, spesso se-
condo logiche cumulative o peggio ancora di incontrollabili 
loop. Il fatto è che proprio l‟intreccio di circostanze apre la 
porta a contingenze e rende i processi tanto imprevedibili, 
quanto, di conseguenza rischiosi. 
Per molte donne escluse, fin da subito, dalla scalata alle 
posizioni apicali, per non cui possiedono i requisiti, ve ne 
sono altrettante che, attrezzate per farlo, non arrivano a fine 
percorso: qualcosa interrompe, rallenta, o addirittura bloc-
ca, la traiettoria iniziale. Le donne arrivate o quasi arrivate 
vanno pertanto considerate “sopravvissute”. Sono soprav-
vissute a processi di selezione di cui non sono tracciabili, a 
priori, inizi, decorsi e punti di svolta. È proprio questa la 
lezione che la Teoria del corso di vita
38
 offre all‟analisi del-
le carriere osservate nel loro farsi e non soltanto rispetto ai 
punti di arrivo: i fattori che mettono in forma le carriere, 
femminili ma anche maschili, si dislocano su serie tempo-
rali interdipendenti e multi-livello che riguardano la pro-
gressione d‟età, le vicende familiari, gli andamenti del ciclo 
economico, la traiettoria di crisi-sviluppo-stagnazione 
dell‟organizzazione in cui si lavora. Aziende, famiglie e in-
dividui vanno dunque considerati attori in movimento entro 
ambienti (o schemi di interazione) mobili anch‟essi. Gli 
appuntamenti con il successo professionale possono, da tut-
to ciò, subire inevitabili slittamenti, arresti, ma anche acce-
lerazioni e “salti” che dipendono da come le diverse storie 
personali e collettive si “danno appuntamento”. Se si usa 
una prospettiva dinamica e si riflette sui percorsi di chi si è 
messo in viaggio, piuttosto che su quelli di chi è arrivato, si 
può coglierne la fatica e le complicanze, visibili attraverso 
il tempo. Nel suo scorrere e nel suo generare cambiamenti 
e transizioni, il tempo è il vero costruttore di storie di vita e 
di lavoro. In realtà non si tratta di un tempo solo, ma di di-
versi tempi; accanto alla carriera di “ego” scorrono quelle 
dei tanti “alter” (partner, figli, genitori, amici, colleghi, ca-
pi), che a seconda delle circostanze possono diventare un 
cerchio protettivo o una barriera invalicabile di opposizioni 
e di interferenze. La Teoria del corso di vita utilizza la pro-
spettiva dinamica (attenta al tempo) e situata (vicina al farsi 
e disfarsi dei legami sociali entro specifici contesti) per ri-
velare l‟esistenza di zone ”sensibili e vulnerabili” nei per-
corsi di vita e di lavoro. Alcune di queste zone si attraver-
sano con la semplice progressione dell‟età, altre si incon-




Consideriamo allora l‟effetto più visibile e ovvio dello 
scorrere del tempo, l‟invecchiamento (nel duplice significa-
to del diventare le donne anagraficamente più anziane e/o 
con una permanenza più lunga in azienda). Per esperienza, 
seniority, libertà da impegni domestici pressanti, le donne 
meno giovani dovrebbero arrivare prime nella competizio-
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ne per una posizione apicale. Risultati di ricerche anche 
non recenti, che hanno messo puntualmente a confronto i 
percorsi di donne di diversa età, con pari titoli in contesti di 
lavoro qualificato, smentiscono questa ipotesi
40
. Le giovani 
sono parse più attrezzate tecnologicamente, più determinate 
nei percorsi di carriera, più aperte al life-long learning
41
 ri-
spetto a quelle meno giovani. Inoltre la loro appartenenza 
di coorte le ha favorite ulteriormente: hanno intercettato 
condizioni più favorevoli alla conciliazione delle loro col-
leghe più anziane
42
. Sono cresciute, e oggi vivono, in un 
modello di entrata nella vita adulta che da early, contracted 
and simple, è divenuto late, protracted and complex
43
. So-
no uscite dalla protezione familiare più tardi, hanno dila-
zionato i vari passaggi del diventare autonome, hanno vis-
suto molte esperienze come reversibili, contando di avere 
sempre a disposizione una mossa di riserva, per sfuggire 
agli appelli ultimativi (matrimonio, maternità, cura) ricevu-
ti dalle donne delle generazioni precedenti. I nuovi calen-
dari istituzionalizzati offrono repertori di motivi che hanno 
facilitato adattamenti e identificazioni (è normale studiare 
per molti anni, avere esperienze di lavori precari, aspettare 
a formare una famiglia, mettere in conto possibili rotture 
dei rapporti di coppia, ecc.
44
). Tuttavia, a complicare la 
prevedibilità “migliorativa” dell‟effetto età/coorte, com-
paiono altri giochi temporali, come quello relativo alle 
transizioni e ai modi con cui queste, specie se impreviste, 
fuori tempo e inaggirabili, sfidano il precedente montaggio 
temporale di programmi e tempi di vita. 
Una riserva di imprevisti e di sfide è costituita, oltre che 
dalla vita familiare, dalla vita dentro le organizzazioni, oggi 
resa turbolenta da cambiamenti dei mercati professionali, 
da riassetti del management, dalla ridefinizione di prodotti 
e processi di lavoro, da espansioni o riduzioni 
dell‟organico, a seguito di crisi e ristrutturazioni. Proprio 
intorno a quelle transizioni possono prodursi, insieme a 
espulsioni e riposizionamenti, anche movimenti verso 
l‟alto, qualche volta a lungo attesi, qualche volta occorsi in 
maniera del tutto inaspettata e anche magari temuta
45
. 
L‟occasione per salire si presenta quasi sempre nella forma 
di aut aut, dove si offrono reddito, prestigio, anche un po‟ 
di potere in cambio di una totale disponibilità verso 
l‟azienda e i suoi tempi e calendari. Insieme a dedizione e 
loyalty senza scadenza, si richiedono imprenditività, perso-
nalità e altre doti di carattere, non altrimenti certificabili se 
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non durante la “messa alla prova”. La sfida è piuttosto 
chiara. Si tratta di costruire biografie duttili, fatte di stabili-
tà e insieme di flessibilità, di calcolo e di azzardo. Il tutto 
senza il copione che aveva guidato comportamenti e atteg-
giamenti delle donne più adulte, rassicurate da confini ben 
più netti tra la sfera dei sentimenti e degli affetti e quella 
dei ruoli e dei legami professionali. La risposta alla do-
manda “ce la farò?” è aperta e, come insegna Ulrich Beck, 
in situazioni incerte come quella attuale, ci sono tutte le 
condizioni per addossarci la colpa di ciò che accade. Le 
donne lo sanno e lavorano instancabilmente su di sé per ac-
quisire o mantenere l‟autostima che spesso le vicende della 
carriera mettono a repentaglio. Questo lavoro di “revisio-
ne” è tanto più pressante quanto più le transizioni biografi-
che si pongono come irreversibili e coinvolgenti l‟identità, 
oltre che gli assetti strategici della carriera. Nel caso della 
maternità, quando la posta in gioco è altissima, ma il co-
pione ormai assente, gli esiti possono essere i più diversi: 
dagli atteggiamenti adattivi, basati sulla razionalità incre-
mentale (“vedo di fare quel che posso per essere madre e 
lavoratrice”) agli orientamenti radicali (“è impossibile un 
compromesso”). Atteggiamenti del secondo tipo sono spes-
so alimentati, specie tra le giovani, proprio dal loro viversi 
come persone competenti e responsabili, quindi anche “in-
transigenti” sul fronte delle appartenenze ascritte e delle 
identità acquisite
46
. La postura del sé competente potrebbe 
travasarsi nella stessa esperienza di maternità, con parteci-
pazione e identificazione esclusive nel ruolo di genitrice. 
O, viceversa, potrebbe prolungarsi in una dedizione totale 
al “totem” del lavoro. In questo secondo caso, insieme al 
sorpasso delle donne adulte da parte delle più giovani, ci 
sono gli estremi di possibili burn out. Tanto più impegnati-
vo sarà l‟esercizio delle performances richieste dal ruolo 
(come in ogni performance esistono i fischi oltre gli ap-
plausi), tanto più numerose le rinunce, tanto più il traguar-
do raggiunto verrà “processato” alla ricerca di un senso 
sufficiente a compensare la percezione di perdite, a risarci-
re atti mancati, a sopportare conflitti nel privato e/o sul 
luogo di lavoro. Spesso è stata una questione di tempi. Ma 
“quella del trovarsi al posto giusto nel momento giusto” 
non sembra poter costituire né un‟aspirazione per una car-
riera razionalmente orientata, né una giustificazione per 
una carriera mancata.
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